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W artykule zaprezentowano refleksjÚ nad konsekwencjami zaïoĝeñ filozoficznych charakterystycznych dla 
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spektywy nurtu krytycznego wbnaukach o zarzÈdzaniu, który stoi wbopozycji wzglÚdem funkcjonalizmu, 
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teoretycznej dla krytycznego wglÈdu wb konsekwencje, jakie wynikajÈ zb przyjÚcia jego zaïoĝeñ wb teorii 
ib praktyce zarzÈdzania ib organizowania.
Sïowa kluczowe: paradygmat, kultura organizacyjna, zarzÈdzanie, nurt krytyczny wbnaukach o zarzÈdzaniu.
The consequences of functionalist assumptions 
in the epistemology of organizational culture. The perspective 
of Critical Management Studies
Submitted: 15.06.13 | Accepted: 19.10.13
The author presents the reflection about the consequences of assumptions characteristic for the func-
tionalist paradigm in the epistemology of organizational culture in the management sciences. The study 
was conducted from the perspective of Critical Management Studies, which stands in opposition to the 
functionalist paradigm, offering theoretical and practical settlement of an emancipation.
Keywords: paradigm, organizational culture, management, Critical Management Studies.
JEL: M59
* Michaï Zawadzki – dr, Instytut Kultury, Wydziaï ZarzÈdzania ib Komunikacji Spoïecznej, Uniwersytet 
Jagielloñski.
Problemy ZarzÈdzania vol. 11, nr 4 (44), 2013 59
Konsekwencje zaïoĝeñ funkcjonalistycznych w epistemologii kultury organizacyjnej
1. WstÚp
Nauki o zarzÈdzaniu wbPolsce borykajÈ siÚ wspóïczeĂnie zbproblemami 
o charakterze epistemologicznym, które wynikajÈ zbbraku rozwiniÚtej auto-
refleksji krytycznej nad podstawowymi zaïoĝeniami poznawczymi konstytu-
ujÈcymi produkcjÚ wiedzy wb tych naukach. Sytuacja ta szczególnie dotyczy 
koncepcji kultury organizacyjnej, wbktórej zauwaĝalny jest kryzys poznaw-
czy wynikajÈcy zb jednostronnego, funkcjonalistycznego ib instrumentalnego 
traktowania kultury wbdyskursie naukowym. Pomimo faktu, ĝe od pewnego 
czasu wzrasta wbPolsce liczba publikacji prezentujÈcych alternatywnÈ, huma-
nistycznÈ perspektywÚ podejĂcia do kultury wb zarzÈdzaniu (Glinka, 2013; 
Koïodziej-DurnaĂ, 2005; Kostera, 2010, 2011; Sikorski, 2000; Suïkowski, 
2012b; zob. teĝ Problemy ZarzÈdzania 2006, nr 1, 2009, nr 3), wb tym per-
spektywÚ krytycznÈ (Koïodziej-DurnaĂ, 2012; Magala, 2009; Suïkowski, 2011; 
Zawadzki, 2013a), gïówny nurt zarzÈdzania zdaje siÚ nadal pozostawaÊ pod 
wpïywem ideologii funkcjonalizmu.
Przedmiotem artykuïu jest – prowadzona zbperspektywy nurtu krytycz-
nego wbnaukach o zarzÈdzaniu (Critical Management Studies) – krytyczna 
refleksja nad zaïoĝeniami poznawczymi konstytuujÈcymi wiedzÚ dotyczÈcÈ 
zarzÈdzania kulturÈ organizacyjnÈ (zob. Alvesson, 2002; Suïkowski, 2011; 
Zawadzki, 2013b). Refleksja ta jest ukierunkowana na realizacjÚ celu eman-
cypacyjnego (Alvesson, 2013), nie wiÈĝe siÚ zatem zbzaproponowaniem goto-
wych rekomendacji zmian, ale zbkrytycznym spojrzeniem na dany problem, 
bez roszczenia do empirycznej adekwatnoĂci przedstawionego opisu. Arty-
kuï ma dostarczyÊ ramÚ teoretycznÈ dla krytycznego wglÈdu wbnegatywne 
aspekty funkcjonalizmu, pozwalajÈcÈ na przemyĂlenie skutków funkcjona-
listycznego sposobu zarzÈdzania kulturÈ organizacyjnÈ. 
Cel podjÚtej refleksji ma charakter praktyczny: zmiana myĂlenia na temat 
danego aspektu zarzÈdzania iborganizowania to podstawowy krok na dro-
dze zmiany istniejÈcej praktyki zwiÈzanej zb tym aspektem (Jacques, 1996). 
WbtekĂcie starano siÚ uzasadniÊ tezÚ, ĝe zaïoĝenia paradygmatu funkcjona-
listycznego wb teorii ibpraktyce zarzÈdzania prowadzÈ do instrumentalizacji 
kultury organizacyjnej, co negatywnie wpïywa na kondycjÚ egzystencjalnÈ 
pracowników ib obniĝa jakoĂÊ demokratyzacji relacji spoïecznych wb orga-
nizacji.
2. Perspektywa nurtu krytycznego wbnaukach o zarzÈdzaniu
Pomimo obecnoĂci humanistycznego, wb tym krytycznego podejĂcia do 
zarzÈdzania wbpolskim dyskursie1, niewiele uwagi do tej pory poĂwiÚcono 
wprost nurtowi Critical Management Studies (Zawadzki, 2012, 2013a, 2013b; 
Suïkowski, 2011, 2012a), który osadzony jest na specyficznych zaïoĝeniach 
normatywnych ibproponuje swoiste narzÚdzia badawcze. Nurt ten stanowi 
zinstytucjonalizowanÈ, transdyscyplinarnÈ pïaszczyznÚ krytycznej refleksji 
60 DOI 10.7172/1644-9584.44.5
Michaï Zawadzki
humanistycznej nad teoriÈ ibpraktykÈ zarzÈdzania iborganizowania (Alvesson 
ibWillmott, 1996; 2003; Alvesson, Bridgman ibWillmott, 2009; Grey ibWill-
mott, 2005). KorzystajÈc zb dorobku nauk o zarzÈdzaniu, teorii krytycznej 
szkoïy frankfurckiej, pedagogiki radykalnej, postmodernizmu ibradykalnego 
feminizmu, przedstawiciele nurtu krytycznego diagnozujÈ dyskurs zarzÈdza-
nia ibanalizujÈ rzeczywistoĂÊ organizacyjnÈ pod kÈtem aspektów krytycznych, 
proponujÈc jednoczeĂnie metody zarzÈdzania prowadzÈce do zmiany utrwa-
lonego porzÈdku. Refleksja ta – choÊ nie ograniczana do wÈskiego zbioru 
restrykcyjnie wyznaczonych zaïoĝeñ ib czerpiÈca zb szerokiego dziedzictwa 
humanistyki – szczególnie osadzona jest na zaïoĝeniach charakterystycz-
nych dla paradygmatu radykalnego strukturalizmu ibradykalnego humanizmu 
(Burrell ibMorgan, 1979; Kostera, 1996). 
Orientacja spoïeczna
Zaïoĝenia dotyczÈce nauki
Regulacja Radykalna zmiana
Funkcjonalizm Radykalny strukturalizm Obiektywizm
Paradygmat interpretatywny Radykalny humanizm Subiektywizm
Tab. 1. Paradygmaty wb naukach o zarzÈdzaniu wedïug G. Burrella ib G. Morgana. 
½ródïo: Suïkowski, . (2009). Hermeneutyka zarzÈdzania, czyli metodologia refleksji 
metaparadygmatycznej. W: P. Górski (red.), Humanistyka ib zarzÈdzanie. W poszukiwaniu 
problemów badawczych ibinspiracji metodologicznych. Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagielloñskiego, s. 83; na podstawie Burrell, G. ibMorgan, G. (1979). Sociological Paradigms 
and Organizational Analysis: Elements of the Sociology of Corporate Life. London: 
Heinemann.
Zaïoĝenia paradygmatów radykalnego strukturalizmu ib radykalnego 
humanizmu wskazujÈ na koniecznoĂÊ troski o czïowieka jako uczestnika 
Ăwiata organizacji, ukierunkowujÈc badania na diagnozÚ spoïecznych ibkultu-
rowych warunków relacji dominacji czy opresji wborganizacji, które nierzadko 
stanowiÈ efekt procesów zarzÈdzania. Warunki te rozpatrywane sÈ jako 
elementy skïadowe takich patologii kulturowych wborganizacji, jak ideolo-
gia menedĝeryzmu, instrumentalne podejĂcie do czïowieka czy hegemonia 
ekonomizmu (Zawadzki, 2012). WspólnÈ cechÈ obydwu paradygmatów jest 
zatem emancypacyjna wizja roli nauki, której celem jest wyzwalanie ludzi 
zbniekorzystnych dla nich warunków. 
Warto jednak dodaÊ, ĝe chociaĝ CMS odrzuca charakterystyczne dla 
interpretatywizmu dÈĝenie do regulacji rzeczywistoĂci, badacze krytyczni 
czerpiÈ jednak zb tego paradygmatu zaïoĝenie o jÚzykowej naturze Ăwiata. 
WskazujÈ jednak jednoczeĂnie, ĝe zatrzymanie wysiïków poznawczych jedynie 
na etapie interpretacji rzeczywistoĂci organizacyjnej – bez uwzglÚdnienia jej 
politycznego uwarunkowania, pomijanego czÚsto przez interpretatywistów 
– moĝe prowadziÊ do reprodukcji patologicznego status quo (Alvesson, 
2002; Nord ibStablein, 1985). Warto takĝe zauwaĝyÊ, ĝe paradygmat rady-
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kalnego strukturalizmu – choÊ zgodny zbintencjÈ CMS wbzakresie radykalnej 
zmiany rzeczywistoĂci – osadzony jest jednak, podobnie jak funkcjonalizm na 
zaïoĝeniach charakterystycznych dla obiektywizmu. Badacze wywodzÈcy siÚ 
zbnurtu krytycznego – abwbszczególnoĂci ci, którzy skupieni sÈ wokóï nurtu 
krytycznego realizmu (Reed, 2009) – przyjmujÈ jednak umiarkowanÈ wersjÚ 
zaïoĝenia, ĝe Ăwiat istnieje obiektywnie. UznajÈ, ĝe niezaleĝna rzeczywistoĂÊ 
umoĝliwia jedynie osiÈganie, formuïowanie ibkomunikowanie wyników badañ 
– nie wskazuje ona zatem absolutnie sïusznych, uniwersalnych odpowiedzi 
na zadane pytania (jak wb funkcjonalizmie). Badania czerpiÈce zb zaïoĝeñ 
krytycznego realizmu ukierunkowane sÈ szczególnie na analizÚ warunków 
strukturalnych okreĂlajÈcych egzystencjÚ podmiotów wborganizacji zbintencjÈ 
radykalnej zmiany tych warunków.
W zwiÈzku zb krytycznÈ ib humanistycznÈ orientacjÈ centralnymi zagad-
nieniami dla nurtu krytycznego sÈ: pojÚcie racjonalnoĂci ib postÚpu, tech-
nokracja ibspoïeczna inĝynieria, autonomia ibkontrola, dziaïanie komunika-
cyjne, wïadza ibideologia, pozytywne funkcje oporu, abtakĝe fundamentalne 
dla konstrukcji wiedzy zbdyscypliny zarzÈdzania kwestie epistemologiczne. 
ProwadzÈc refleksjÚ nad tymi zagadnieniami, badacze kierujÈ siÚ intencjÈ 
humanizacji dyskursu zarzÈdzania, abtakĝe troskÈ o poprawÚ warunków pracy 
na mocy demokratyzacji relacji spoïecznych, co wiÈzaïoby siÚ zb koniecz-
noĂciÈ ukonstytuowania refleksyjnego ib emancypacyjnego wymiaru pracy 
wborganizacji (Alvesson, 2013; Zawadzki, 2012, 2013a). W odróĝnieniu od 
paradygmatu funkcjonalizmu ib intepretatywnego omawiane paradygmaty 
radykalne wskazujÈ na koniecznoĂÊ dokonywania zmian wb rzeczywistoĂci 
organizacyjnej na mocy badañ – abnie jej regulacji zgodnie zbintencjÈ zacho-
wania istniejÈcego status quo.
Podstawowym obszarem badawczym nurtu krytycznego wb naukach 
ob zarzÈdzaniu jest pïaszczyzna epistemologiczna tych nauk, gdzie przed-
miotem badañ krytycznych sÈ zaïoĝenia skïadajÈce siÚ na wiedzÚ dotyczÈcÈ 
zarzÈdzania iborganizowania (Alvesson ibDeetz, 2000; Duberley ibJohnson, 
2003; Suïkowski, 2012a; Willmott, 2005; Zawadzki, 2011, 2013a). KorzystajÈc 
zb perspektywy konstruktywistycznej (Berger ib Luckmann, 2010), badacze 
sytuujÈcy swoje badania wbnurcie krytycznym podkreĂlajÈ, ĝe sama konstruk-
cja wiedzy zbdyscypliny nauk o zarzÈdzaniu wpïywa na dyskurs zarzÈdzania, 
ksztaïtujÈc nie tylko zaïoĝenia stanowiÈce podstawÚ dla badañ naukowych, 
ale ibĂwiadomoĂÊ Ărodowiska naukowego zarzÈdzania ibkonsultantów, abtakĝe 
– ostatecznie – sposób funkcjonowania organizacji (Alvesson ib Willmott, 
1996; Harding, 2003). 
Nurt krytyczny ukierunkowany jest na krytykÚ pozytywistycznej koncepcji 
nauki ib racjonalnoĂci instrumentalnej przyjmowanych na gruncie funkcjo-
nalizmu. PodkreĂla siÚ, ĝe funkcjonalistyczne praktyki badawcze stanowiÈ 
(czÚsto bezwiednie) narzÚdzia reprodukcji badanego status quo, instytu-
cjonalizujÈc wystÚpujÈce patologiczne relacje dominacji ibopresji (Alvesson 
ib Deetz, 2000; Kincheloe ib McLaren, 2009). ¥wiadomoĂÊ metodologiczna 
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jako dominujÈca wbperspektywie funkcjonalistycznej determinuje weryfika-
cjonizm, co wiÈĝe siÚ zbprzyjÚtymi zaïoĝeniami obiektywizmu ontologicznego 
ibepistemologicznego (zob. Zawadzki, 2011). Nie pozwala to ani na autore-
fleksjÚ krytycznÈ dotyczÈcÈ przyjmowanych zaïoĝeñ teoriopoznawczych, ani 
na wnikanie wb niejawne aspekty ĝycia organizacyjnego zwiÈzane zb wystÚ-
powaniem ukrytych patologii hegemonii wïadzy, nierównoĂci, opresji czy 
wyzysku. RacjonalnoĂÊ instrumentalna/techniczna stanowiÈca domenÚ badañ 
przyjmujÈcych zaïoĝenia funkcjonalizmu ogranicza zatem moĝliwoĂÊ rozpo-
znania celu humanistycznego aktu badawczego. Proces badawczy ogranicza 
siÚ tu jedynie do próby odpowiedzi na pytanie „jak zrobiÊ” zamiast pytania 
„dlaczego to robiÊ” (Kincheloe ibMcLaren, 2009). 
Badania prowadzone zbperspektywy nurtu krytycznego ukierunkowane 
sÈ zb kolei na dotarcie do trudno dostÚpnych, czÚsto ukrytych aspektów 
rzeczywistoĂci organizacyjnej, ab takĝe na poddawanie krytycznej diagnozie 
funkcjonalistycznych elementów wb dyskursie zarzÈdzania. Jak podkreĂlajÈ 
Kincheloe ibMcLaren, „krytyczne badania mogÈ byÊ zrozumiane najlepiej 
wbkontekĂcie polityki emancypacji. (...) Podczas gdy tradycyjnie usposobieni 
badacze trzymajÈ siÚ uparcie barier neutralnoĂci, badacze krytyczni czÚsto-
kroÊ okazujÈ swojÈ stronniczoĂÊ wbtoczonej wïaĂnie walce, wbktórej stawkÈ 
jest lepszy Ăwiat” (Kincheloe ib McLaren, 2009, s. 434). PrzekïadajÈc ten 
postulat na Ăwiat nauk o zarzÈdzaniu, moĝna powiedzieÊ, ĝe o ile badacze 
przyjmujÈcy zaïoĝenia funkcjonalizmu lub interpretatywizmu dokonujÈ jedy-
nie opisów lub interpretacji jakiegoĂ wycinka rzeczywistoĂci, o tyle badacze 
zorientowani krytycznie traktujÈ badania jako moĝliwoĂÊ konfrontacji zbfunk-
cjonalistycznymi sposobami rozumienia organizacji, zb jednoczesnÈ troskÈ 
obprzezwyciÚĝenie wynikajÈcych zbnich patologii (Alvesson, 2013). Patologie 
te mogÈ przybieraÊ postaÊ wszelkich form niesprawiedliwoĂci wb relacjach 
spoïecznych wborganizacji, legitymizowanych przez funkcjonalistyczny dys-
kurs nauk o zarzÈdzaniu.
Badania zb dyscypliny nauk o zarzÈdzaniu kierowane perspektywÈ kry-
tycznÈ mogÈ przyjÈÊ postaÊ krytycznej diagnozy swoistej przemocy epistemo-
logicznej (Kincheloe ibMcLaren, 2009) wystÚpujÈcej wbdyskursie zarzÈdzania. 
WiÈĝe siÚ ona zbprzyjmowaniem funkcjonalistycznych zaïoĝeñ wbprowadzo-
nym dyskursie naukowym, co prowadzi do braku problematyzacji rzeczywisto-
Ăci organizowania ibzarzÈdzania, abco gorsza – do legitymizacji racjonalnoĂci 
instrumentalnej wbrzeczywistoĂci organizacyjnej. Dyskurs zarzÈdzania ma siïÚ 
sprawczÈ wbkonstrukcjach spoïecznych ibkulturowych, podtrzymujÈc domi-
nujÈce ideologie dotyczÈce zarzÈdzania wĂród badaczy, ab takĝe podlegajÈc 
instytucjonalizacji wborganizacjach poprzez wpïyw na orientacje poznawcze 
ibnormatywne osób zaangaĝowanych wbdziaïania organizacyjne (zob. Duszak 
ibFairclough, 2008).
Od przyjÚtych zaïoĝeñ epistemologicznych wbdyskursie zarzÈdzania zaleĝÈ 
warunki funkcjonowania ludzi wborganizacji – wbtym menedĝerów – którzy 
nadajÈ znaczenia róĝnym wymiarom rzeczywistoĂci organizacyjnej ib kon-
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struujÈ jÈ przez pryzmat dominujÈcej wbdyskursie wiedzy (zob. Chan, 2001; 
Duberley ibJohnson, 2003; Harding, 2003; Knudsen ibTsoukas, 2005). Teksty 
dotyczÈce zarzÈdzania stanowiÈ zatem swoiste przewodniki po praktykach 
spoïecznych zwiÈzanych zbprodukowaniem wiedzy ibdominujÈcych sposobach 
rozumienia zjawisk wystÚpujÈcych wbrzeczywistoĂci (zob. Peräkylä, 2009). Jak 
zauwaĝajÈ wb tym kontekĂcie Nanette Monin, David Barry ib John Monin, 
teksty uznane za znaczÈce wbdyskursie naukowym zarzÈdzania determinujÈ 
sposób postrzegania rzeczywistoĂci przez badaczy ibpraktyków, dlatego sta-
nowiÈ odpowiedni materiaï dla badañ krytycznych (Barry, Monin ibMonin, 
2003). 
3.  Denaturalizacja paradygmatu funkcjonalizmu 
wbepistemologii kultury organizacyjnej
Denaturalizacja (denaturalization) – podstawowa strategia badawcza 
wbnurcie krytycznym – ukierunkowana jest na podanie wbwÈtpliwoĂÊ tych 
elementów zwiÈzanych zbzarzÈdzaniem iborganizowaniem, które uznane sÈ 
powszechnie za naturalne, oczywiste ib dla których uznaje siÚ, ĝe nie ma 
alternatywy (there is no alternative) (Alvesson ibWillmott, 1996; Alvesson, 
Bridgman ib Willmott, 2009). Badacze podejmujÈ zatem wysiïek ukazywa-
nia uzaleĝnienia wiedzy od danych zaïoĝeñ epistemologicznych charakte-
rystycznych dla okreĂlonych paradygmatów, podkreĂlajÈc fakt, iĝ zaïoĝenia 
te majÈ silny normatywny walor: wpïywajÈ zarówno na wyniki badañ, jak 
ib ksztaïtujÈ ĂwiatopoglÈd osób korzystajÈcych zbdostÚpnej wiedzy (Duber-
ley ibJohnson, 2003; Knudsen ibTsoukas, 2005). Oznacza to dla przykïadu, 
ĝe nie jest bez znaczenia dla kondycji osób zaangaĝowanych wb procesy 
zarzÈdzania iborganizowania czy menedĝerowie lub konsultanci bÚdÈ wdra-
ĝaÊ uniwersalne recepty na sukces wb organizacji (i tym samym korzystaÊ 
zbzaïoĝeñ charakterystycznych dla paradygmatu funkcjonalizmu) czy moĝe 
podejmÈ wysiïek zarzÈdzania przez stworzenie przestrzeni dialogu ibmoĝ-
liwoĂci stawiania uzasadnionego oporu (korzystajÈc zb zaïoĝeñ charakte-
rystycznych dla paradygmatów krytycznych) (Alvesson ib Willmott, 1992; 
Zawadzki, 2013a).
Strategia denaturalizacji wbodniesieniu do funkcjonalizmu jako paradyg-
matu zarzÈdzania kulturÈ organizacyjnÈ wiÈĝe siÚ zatem zb koniecznoĂciÈ 
ukazania moĝliwoĂci stosowania alternatywnych paradygmatów ibzbpokaza-
niem konsekwencji normatywnych, jakie wynikajÈ zbprzyjÚcia danych zaïoĝeñ 
epistemologicznych. StosujÈc omawianÈ strategiÚ, wbdalszej czÚĂci artykuïu 
pokazane zostanÈ konsekwencje wynikajÈce zb paradygmatycznej analizy 
typologii badañ kultury wb teorii organizacji ib zarzÈdzania, której autorkÈ 
jest Linda Smircich. Pisze ona, ĝe „przenikanie siÚ teorii kultury zb teoria 
organizacji jest manifestowane wbwielu ‘tematykach’ czy teĝ obszarach tre-
Ăciowych, które sÈ przedmiotem zainteresowania uczonych zajmujÈcych siÚ 
organizacjÈ ibkierowaniem (...)” (Smircich, 1989, s. 41). 
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Autorka, dokonujÈc przeglÈdu paradygmatów stanowiÈcych podstawÚ dla 
koncepcji wiÈĝÈcych kulturÚ zb organizacjÈ, wyróĝnia piÚÊ kierunków badañ 
stanowiÈcych punkty przeciÚcia pomiÚdzy teoriÈ kultury ab teoriÈ organizacji: 
porównawcze badania miÚdzykulturowe nad zarzÈdzaniem, wewnÚtrzna kul-
tura przedsiÚbiorstwa, podejĂcie interpretatywne, poznawcza teoria organizacji, 
symbolizm organizacyjny oraz nieĂwiadome ibpodĂwiadome procesy wborgani-
zacji (Smircich, 1989, s. 41; zob. teĝ Smircich, 1983). Na podstawie typologii 
zaproponowanej przez Smircich moĝna zauwaĝyÊ, ĝe wbbadaniach rzeczywi-
stoĂci organizacyjnej kultura moĝe byÊ traktowana jako zmienna zewnÚtrzna 
(niezaleĝna), zmienna wewnÚtrzna (zaleĝna) lub jako metafora rdzenna. Dwa 
pierwsze sposoby korzystania zbwiedzy o kulturze wywodzÈ siÚ zbparadygmatu 
funkcjonalistycznego, abtrzeci zbparadygmatów niefunkcjonalistycznych, zbktó-
rych najbardziej reprezentatywny jest paradygmat interpretatywny.
Kultura jako zmienna 
niezaleĝna
Kultura jako zmienna 
wewnÚtrzna
Kultura jako metafora 
rdzenna
ZarzÈdzanie miÚdzykulturowe
Narodowe style zarzÈdzania
Podobieñstwa ib róĝnice 
wb sposobie zarzÈdzania 
wb róĝnych krajach
ZwiÈzek efektywnoĂci 
ibkultury narodowej
Globalizacja kultury 
organizacyjnej
Kultura przedsiÚbiorstwa
ZarzÈdzanie kulturÈ 
przedsiÚbiorstwa
ZwiÈzek efektywnoĂci 
ibkultury organizacyjnej
Zmiany ibklasyfikacje 
kultur organizacyjnych
Paradygmat interpretatywny
Wzrost poziomu konsensusu 
wbzakresie interpretacji 
zjawisk organizacyjnych 
Paradygmat radykalnego 
strukturalizmu ib radykalnego 
humanizmu
Demokratyzacja relacji 
spoïecznych wborganizacji
Emancypacja: wyzwolenie 
zb relacji dominacji ibopresji
Funkcjonalizm
Paradygmaty 
niefunkcjonalistyczne
Tab. 2. Typologia badañ kultury wb teorii organizacji ib zarzÈdzania ze wzglÚdu na sposób 
korzystania zbwiedzy o kulturze ibcel zarzÈdzania niÈ wbodniesieniu do paradygmatów Burrella 
ib Morgana. ½ródïo: opracowanie wïasne na podstawie Burrell, G. i Morgan, G. (1979). 
Sociological Paradigms and Organizational Analysis: Elements of the Sociology of Corporate 
Life. London: Heinemann; Smircich, L. (1989). Koncepcje kultury abanaliza organizacyjna. 
W: A. Marcinkowski i J. Sobczak (red.), Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. CzÚĂÊ 
II: Perspektywa kulturowa wb badaniach organizacji (s. 37–60). Kraków: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Jagielloñskiego; Kostera, M.  (1996). Postmodernizm wbzarzÈdzaniu. Warszawa: 
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 63.
3.1. Paradygmat funkcjonalistyczny
Zaïoĝenia paradygmatu funkcjonalistycznego wiÈĝÈ siÚ zb przyjÚciem 
realizmu ontologicznego oraz realizmu epistemologicznego, ab zatem rze-
czywistoĂÊ – wb tym spoïeczeñstwo ib organizacje – postrzegana jest jako 
konkretny ibrealny byt, który istnieje niezaleĝnie od procesów poznawczych. 
Problemy ZarzÈdzania vol. 11, nr 4 (44), 2013 65
Konsekwencje zaïoĝeñ funkcjonalistycznych w epistemologii kultury organizacyjnej
W konsekwencji naukowiec (jak ibcaïa nauka) powinien dÈĝyÊ do obiekty-
wizmu ibwolnoĂci od wartoĂciowania. Nauka ma mieÊ charakter aplikacyjny, 
abzatem jej rezultatem powinny byÊ konkluzje co do konkretnych zastosowañ 
jej rozwiÈzañ. Celem badañ ma byÊ eliminowanie niepewnoĂci wborganizacji: 
zakïada siÚ, ĝe organizacja to system majÈcy zmierzaÊ do równowagi na mocy 
eliminowania elementów uznanych za dysfunkcjonalne (Suïkowski, 2012b). 
Z zaïoĝeñ paradygmatu funkcjonalizmu czerpiÈ te koncepcje dotyczÈce 
kultury organizacyjnej, wbktórych uznaje siÚ, ĝe kultura jest zasobem orga-
nizacyjnym podatnym na manipulowanie. Kultura traktowana jest tutaj 
wbsposób instrumentalny, stanowiÈc albo zmiennÈ wewnÚtrznÈ wbbadaniach 
organizacji, albo zmiennÈ zewnÚtrznÈ ib naleĝy jÈ badaÊ przede wszystkim 
przy wykorzystaniu metod iloĂciowych, przyjmujÈc wbbadaniach perspektywÚ 
zewnÚtrznego eksperta.
Pierwszym wariantem funkcjonalistycznego podejĂcia do kultury organi-
zacyjnej jest traktowanie jej jako zmiennej zewnÚtrznej. W takim przypadku 
rozpatruje siÚ jÈ jako zewnÚtrzny czynnik wpïywajÈcy na mocy relacji przyczy-
nowo-skutkowej na organizacjÚ ibprocesy zarzÈdzania. Badaczy traktujÈcych 
wbten sposób kulturÚ organizacyjnÈ szczególnie interesuje kwestia moĝliwoĂci 
zwiÚkszenia efektywnoĂci zarzÈdzania wbróĝnych kontekstach kulturowych – 
wbkulturach narodowych upatruje siÚ ěródïa róĝnic wb stosowanych stylach 
zarzÈdzania (zob. np. Hofstede, 2000). W tym ujÚciu, jak wyjaĂnia Monika 
Kostera, „kultura jest elementem tïa, czynnikiem wyjaĂniajÈcym lub teĝ 
szerokim ukïadem odniesienia, wywierajÈcym wpïyw na okreĂlone elementy 
procesu zarzÈdzania” (Kostera, 1996, s. 63).
Drugie podejĂcie przyjmujÈce orientacjÚ funkcjonalistycznÈ wiÈĝe siÚ 
zbrozumieniem kultury jako zmiennej wewnÚtrznej (zaleĝnej). W tym ujÚciu 
kultura traktowana jest jako zasób organizacyjny, którym moĝna manipu-
lowaÊ ib zarzÈdzaÊ wb celu osiÈgania okreĂlonych efektów. Badania wb tej 
perspektywie przede wszystkim ukierunkowane sÈ na poszukiwanie zwiÈz-
ków kultury zbefektywnoĂciÈ funkcjonowania, natomiast rozwój organizacji 
uzaleĝniany jest od efektywnoĂci wdraĝania planowanej zmiany kulturowej 
organizacji (zob. np. Deal ibKennedy, 1982; Ouchi, 1981; Ouchi ibWilkins, 
1989; Peters ibWaterman, 1982; Schein, 1986). Uznaje siÚ zatem za moĝ-
liwe ibpoĝÈdane oddzielenie kultury organizacyjnej od organizacji ibbadanie 
wzajemnych relacji miÚdzy nimi.
Badania traktujÈce kulturÚ jako zmiennÈ wewnÚtrznÈ ukierunkowane sÈ 
na poszukiwanie zwiÈzków przyczynowo-skutkowych pomiÚdzy cechami kul-
tury absprawnoĂciÈ funkcjonowania organizacji. PoĝÈdanymi wïaĂciwoĂciami 
sÈ homogenicznoĂÊ ib jednolitoĂÊ systemu aksjonormatywnego, co moĝliwe 
jest dziÚki sprawnemu zarzÈdzaniu, które prowadziÊ ma do efektywnego osiÈ-
gania celów organizacyjnych. Kultura organizacyjna traktowana jest zatem 
wb funkcjonalizmie – jak krytycznie diagnozuje Mats Alvesson (Alvesson, 
2002) – jako swoisty klej spoïeczny konstytuujÈcy jednolitoĂÊ przekonañ oraz 
panaceum pozwalajÈce osiÈgaÊ poĝÈdanÈ wydajnoĂÊ organizacji. Siïa kultury 
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ma zaleĝeÊ od stopnia podzielania przez wszystkich dominujÈcych norm 
ibwartoĂci organizacyjnych ibich internalizacji. Jak zauwaĝajÈ Joanna Brewis 
ibGavin Jack, wb tej perspektywie przyjmuje siÚ zaïoĝenie, ĝe „pracownicy 
internalizujÈ ‘odpowiednie’ wartoĂci ib normy, ab nastÚpnie zachowujÈ siÚ 
zgodnie zbtym wewnÚtrznym skryptem przez caïy czas, bez koniecznoĂci sta-
ïego nadzoru ze strony opiekuna” [tïum. MZ]. (Brewis ibJack, 2009, s. 234). 
Funkcjonalistyczna orientacja jest szczególnie widoczna wb koncepcji 
kontroli klanowej autorstwa Williama Ouchiego ibAlana Wilkinsa (1989). 
TwierdzÈ oni, ĝe o sile kultury organizacyjnej Ăwiadczy zakres ibskutecznoĂÊ 
nieformalnej kontroli spoïecznej. Im wiÚksza akceptacja dla powszechnie 
obowiÈzujÈcych wb organizacji norm ib wartoĂci, tym wiÚksza siïa kultury 
ib efektywnoĂÊ speïniania celów organizacyjnych. Ouchi ib Wilkins propo-
nujÈ spojrzenie paradygmatyczne na kulturÚ, traktujÈc jÈ jako klan, czyli 
podzielanÈ spoïecznie wiedzÚ. Metafora klanu jest zatem pewnym gene-
ralnym paradygmatem, który pozwala uczestnikom rzeczywistoĂci organi-
zacyjnej okreĂlaÊ, co jest najlepsze zb punktu widzenia interesu kolektywu 
(organizacji). Kultura jest tutaj zmiennÈ, która pozwala zastÈpiÊ – dziÚki 
mechanizmom socjalizacji – potrzebÚ Ăcisïego monitorowania ibbezpoĂred-
niej kontroli. Zgodnie zbzaïoĝeniami tej perspektywy organizacje, wbktórych 
rozwija siÚ silnÈ kulturÚ klanowÈ (poprzez odpowiednie mechanizmy rekru-
tacji ib socjalizacji) bÚdÈ osiÈgaÊ wysokÈ wydajnoĂÊ ib sprawnoĂÊ.
W perspektywie funkcjonalizmu przyjmuje siÚ ponadto zaïoĝenie, ĝe 
kierownicy najwyĝszego szczebla – ze wzglÚdu na ich uprzywilejowanÈ 
pozycjÚ symbolicznÈ wynikajÈcÈ ze struktur wïadzy – majÈ najwiÚkszy 
wpïyw na ksztaïtowanie kultury organizacyjnej. MogÈ sterowaÊ normami 
ib wartoĂciami wb taki sposób, ĝe zagwarantuje to wystÈpienie poĝÈdanych 
zachowañ u czïonków organizacji lub innych wyników charakteryzujÈcych 
jej wydajnoĂÊ. ZarzÈdzanie kulturÈ organizacyjnÈ ma zatem speïniaÊ swoistÈ 
funkcjÚ pedagogicznÈ, ma polegaÊ na uczeniu pracowników odpowiednich 
sposobów interpretacji rzeczywistoĂci ibzgodnych zbcelami organizacyjnymi 
dziaïañ. W rolÚ „pedagogów” wcielajÈ siÚ menedĝerowie wyĝszych szczebli, 
którzy decydujÈ o ksztaïcie kultury organizacyjnej ib mogÈ zarzÈdzaÊ niÈ 
zgodnie zbwïasnymi celami. Jednym ze sposobów cenionym przez funkcjo-
nalistów, który umoĝliwia osiÈgniÚcie takiego stanu rzeczy, jest stosowanie 
takich praktyk naboru do pracy ibzatrudniania, które pozwalajÈ wyszukiwaÊ 
pracowników wyznajÈcych wartoĂci cenione przez organizacjÚ (zob. Peters 
ibWaterman, 1982). 
W badaniach kultury organizacyjnej osadzonych na paradygmacie funk-
cjonalistycznym przyjmuje siÚ perspektywÚ „etic” (Martin 2005) – badacz 
moĝe samodzielnie, abpriori, zbperspektywy zewnÚtrznego obserwatora, abnie 
na bazie zebranego materiaïu, ukonstytuowaÊ adekwatne kategorie, pojÚ-
cia ib pytania badawcze. Przykïadem sÈ dualistyczne kategoryzacje Geerta 
Hofstede na temat narodowych kultur (zob. Hofstede, 2000) czy klasyfikacja 
kultur wedïug Charlesa Handy’ego (zob. Handy, 1993). Orientacja badawcza 
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ma tutaj charakter specjalistyczny, sprecyzowany ibzorientowany na badanie 
konkretnego, czÚsto pojedynczego aspektu kultury organizacyjnej (np. jej 
siïy definiowanej jako stopieñ podzielania norm ibwartoĂci), bez uwzglÚd-
niania innych elementów, które uznawane sÈ za nieznaczÈce zb uwagi na 
brak relacji wzglÚdem gïównego przedmiotu badañ (Martin, 2005). Bada-
nia prowadzone wb tej perspektywie zazwyczaj nie uwzglÚdniajÈ kontekstu 
wystÚpowania badanych zjawisk (np. gïÚbokich interpretacji dokonywanych 
przez czïonków organizacji).
3.2. Paradygmat interpretatywny
Podstawowym zaïoĝeniem konstytuujÈcym paradygmat interpretatywny 
jest zaïoĝenie o niestabilnoĂci ib wzglÚdnoĂci rzeczywistoĂci spoïecznej 
(Kostera, 1996). RzeczywistoĂÊ jest pojmowana jako intersubiektywny twór 
ludzi ĝyjÈcych wb Ăwiecie spoïecznym – nie ma zatem charakteru obiektyw-
nego ani konkretnego. Uznaje siÚ wb tym ujÚciu, ĝe rzeczywistoĂÊ – wb tym 
rzeczywistoĂÊ organizacyjna – nie istnieje na zewnÈtrz nas, lecz jest nie-
ustannie przez nas konstruowana dziÚki procesom nadawania sensu na mocy 
jÚzyka. Zadaniem badacza nie jest zatem odkrywanie praw ibreguï rzÈdzÈcych 
rzeczywistoĂciÈ (uznaje siÚ, ĝe takie uniwersalne ibobiektywne prawa ibreguïy 
nie istniejÈ), ale odkrywanie reguï stwarzania Ăwiata, abzatem analiza jÚzyka 
ibprocesów komunikacyjnych, dziÚki którym ludzie konstruujÈ Ăwiat poprzez 
nadawanie mu sensu. Zadaniem naukowca jest interpretacja ibtïumaczenie 
rzeczywistoĂci, bez roszczenia do formuïowania ibnarzucania zaleceñ, roz-
wiÈzañ czy rekomendacji na podstawie wniosków wynikajÈcych zbbadañ.
O ile wb podejĂciach osadzonych na zaïoĝeniach paradygmatu funkcjo-
nalistycznego kultura traktowana jest jako zmienna majÈca wpïyw na efek-
tywnoĂÊ funkcjonowania organizacji, abbadania koncentrujÈ siÚ na poszuki-
waniu relacji przyczynowo-skutkowych, o tyle wbpodejĂciu interpretatywnym 
kultura traktowana jest jako metafora rdzenna ibutoĝsamiana jest zb samÈ 
organizacjÈ (Martin, 2005). Kultura jest zatem czymĂ, czym organizacja jest, 
abnie czymĂ, co organizacja posiada (Alvesson, 2002; Brewis ibJack, 2009). 
W perspektywie interpretatywnej kultura nie jest zatem jednym zbzasobów, 
który ma speïniaÊ okreĂlone funkcje dla organizacji, ale stanowi podstawÚ 
okreĂlajÈcÈ wszystkie elementy skïadajÈce siÚ na rzeczywistoĂÊ organizacyjnÈ. 
W odróĝnieniu od koncepcji bazujÈcych na zaïoĝeniach funkcjonalistycz-
nych Ăwiat organizacji nie jest tutaj pojmowany jako posiadajÈcy obiektywny 
charakter ibniezaleĝnÈ egzystencjÚ, która determinuje czïonków organizacji, 
ale jako „(...) wzorzec symbolicznych stosunków ib znaczeñ, potwierdzany 
wbciÈgïych procesach ludzkich interakcji” (Smircich, 1989, s.b57). 
W orientacji interpretatywnej gïównym celem wysiïków poznawczych jest 
odkrycie tego, wb jaki sposób moĝna osiÈgnÈÊ wspólny poziom interpretacji 
danych sytuacji organizacyjnych, dziÚki czemu moĝliwe byïoby zorganizo-
wane dziaïanie (Nord ibStablein, 1985). W zwiÈzku zbtym kultura traktowana 
jest jako swoisty kompas pozwalajÈcy orientowaÊ siÚ wb zakresie wspólnie 
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podzielanych znaczeñ ib sensów wborganizacji. Gïównym celem badañ nad 
kulturÈ organizacyjnÈ jest zatem opisywanie sposobów spoïecznego ib kul-
turowego konstruowania rzeczywistoĂci organizacyjnej – badacz „poszukuje 
zasadniczych symboli kultury oraz wykrywa ukierunkowane przez jej czïon-
ków interpretacje” (Hatch, 2002, s. 221). 
W procesie badawczym korzystajÈcym zb zaïoĝeñ paradygmatu inter-
pretatywnego przewaĝa orientacja „emic”. Badacz nie wciela siÚ wb rolÚ 
zewnÚtrznego obserwatora (eksperta), który bada kulturÚ organizacyjnÈ przy 
pomocy wczeĂniej ukonstytuowanych, niezmiennych kategorii, ale bada orga-
nizacjÚ „od wewnÈtrz”, uczestniczy wbjej ĝyciu, starajÈc siÚ zrozumieÊ (mocy 
badañ jakoĂciowych) produkowane przez czïonków organizacji interpretacje 
ib sensy, formuïujÈc pojÚcia, kategorie ib wnioski na podstawie zbieranego 
materiaïu (Martin, 2005). Produkowana wbbadaniach wiedza ma charakter 
kontekstualny – celem badañ nie jest dostarczanie uniwersalnej wiedzy na 
temat generalnych praw rzÈdzÈcych rzeczywistoĂciÈ (kulturÈ organizacyjnÈ), 
zakïada siÚ wb tej perspektywie, iĝ jest to niemoĝliwe. Badacz ma zmierzaÊ 
do poznania kultury organizacyjnej wb jej partykularnym kontekĂcie, ogra-
niczonym do konkretnych warunków, bez roszczenia formuïowania uogól-
nionych wniosków. Nie poszukuje siÚ relacji przyczynowo-skutkowych, ale 
celem badañ jest zrozumienie sposobu nadawania sensów ib interpretacji 
rzeczywistoĂci przez czïonków organizacji (Martin, 2005). Badania przyj-
mujÈ charakter „opisu gÚstego” (zob. Geertz, 2005) ib koncentrujÈ siÚ na 
diagnozie szerokiego spektrum wielorakich, czÚsto niepowiÈzanych ze sobÈ 
elementów kultury organizacyjnej badanych pod kÈtem kontekstu ich wystÚ-
powania (szczególnie sposobu interpretacji przez czïonków organizacji), bez 
redukowania analiz do powierzchownych obserwacji czy tylko do jednego 
zjawiska lub problemu. 
3.3. Paradygmat radykalnego humanizmu ib radykalnego strukturalizmu 
Radykalny humanizm – podobnie jak paradygmat interpretatywny – 
oparty jest na przekonaniu, ĝe rzeczywistoĂÊ, spoïeczeñstwo, organizacja 
to nie sÈ konkretne, realnie istniejÈce byty, niezaleĝne od ludzkiego pozna-
nia. W przeciwieñstwie do interpretatywistów radykalni humaniĂci inaczej 
postrzegajÈ rolÚ nauki, nadajÈc jej rolÚ aplikacyjnÈ. Natomiast tam, gdzie 
badacz sytuujÈcy swoje badania na zaïoĝeniach funkcjonalizmu dopatruje siÚ 
ïadu, porzÈdku ibharmonii, radykalny humanista widzi potencjalne relacje 
dominacji ideologicznej, opresji czy indoktrynacji jednostek. 
Z kolei paradygmat radykalnego strukturalizmu – podobnie jak para-
dygmat funkcjonalizmu – zakïada realizm ontologiczny ibepistemologiczny. 
RzeczywistoĂÊ jest konkretnym, realnie istniejÈcym bytem, niezaleĝnym od 
procesów poznawczych (jak zostaïo wczeĂniej wspomniane, wbnurcie CMS 
przyjmuje siÚ umiarkowanÈ wersjÚ realizmu). Z drugiej jednak strony 
radykalni strukturaliĂci podzielajÈ poglÈd radykalnych humanistów na rolÚ 
nauki, która ma polegaÊ na walce ze zniewoleniem ludzi przez spoïeczeñstwo 
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(Kostera, 1996). O ile jednak ci drudzy sÈdzÈ, ĝe wiÚzimy samych siebie 
wb iluzorycznych puïapkach ĂwiadomoĂci, o tyle ci pierwsi uznajÈ realnoĂÊ 
ibkonkretnoĂÊ wiÚzienia, zbktórego poszukujÈ wyjĂcia. Badacz ma zatem opi-
sywaÊ obiektywnie istniejÈce mechanizmy, takie jak konstytuowanie relacji 
opresji ib dominacji przez uprzywilejowane grupy posiadajÈce wïadzÚ nad 
innymi. Badania naukowe – podobnie jak wb przypadku funkcjonalizmu – 
majÈ koñczyÊ siÚ rekomendacjami ukazujÈcymi sposoby naprawy patolo-
gicznych struktur rzeczywistoĂci, wb tym struktur organizacyjnych. 
PrzyjÚcie zaïoĝeñ radykalnego strukturalizmu ibradykalnego humanizmu 
wb badaniach nad kulturÈ organizacyjnÈ oznacza potraktowanie kultury 
podobnie jak wb badaniach opartych na paradygmacie interpretatywnym, 
abwiÚc jako metafory rdzennej. W badaniu kultury przyjmuje siÚ równieĝ 
perspektywÚ „emic”. O ile jednak interpretatywiĂci skupiajÈ siÚ na opisie spo-
sobów interpretacji rzeczywistoĂci organizacyjnej przez pracowników wbcelu 
jej regulacji, o tyle krytycy pytajÈ o siïy decydujÈce o tych interpretacjach 
(wïadza, przemoc symboliczna, dominacja, opresja) ibo konsekwencje zbnich 
wynikajÈce dla relacji spoïecznych wb organizacji. W konsekwencji celem 
badañ krytycznych jest zmiana rzeczywistoĂci wbkierunku urzeczywistnienia 
wartoĂci emancypacyjnych (Alvesson ibWillmott, 1992). SzczególnÈ uwagÚ 
poĂwiÚca siÚ roli kultury ibsposobom zarzÈdzania niÈ wbkontekĂcie konsty-
tuowania podmiotowoĂci pracownika. 
Badania nad kulturÈ organizacyjnÈ wbperspektywie krytycznej ukierun-
kowane sÈ na krytykÚ konsekwencji normatywnych wynikajÈcych zbzaïoĝeñ 
ib badañ osadzonych na zaïoĝeniach paradygmatu funkcjonalistycznego. 
Zorientowane sÈ na dostarczanie krytycznych wglÈdów wbĝycie organizacyjne 
wbcelu wspierania procesu wyzwalania zbrepresyjnych wzorów ibinnych aspek-
tów kultury. Przykïadem takich badañ byïyby badania na temat kulturowych 
znaczeñ prowadzone zb silnym ukierunkowaniem genderowym (Alvesson, 
2002) czy badanie procesu tworzenia siÚ ideologii konstytuowanych przez sys-
temy znaczeñ wborganizacji, które legitymizujÈ okreĂlone pozycje czïonków 
organizacji wbkontekĂcie struktury relacji wïadzy (Filby ibWillmott, 1988). 
Z perspektywy krytycznej kultura nie jest neutralna aksjologicznie ibzarzÈ-
dzana wbmyĂl zaïoĝeñ paradygmatu funkcjonalistycznego staje siÚ elemen-
tem opresji grup defaworyzowanych, stanowiÈc narzÚdzie sïuĝÈce realizacji 
partykularnych interesów przez ludzi posiadajÈcych wïadzÚ wb organizacji. 
Zwraca siÚ uwagÚ na to, iĝ funkcjonalistyczne zarzÈdzanie kulturÈ organi-
zacyjnÈ, zwiÈzane zbpotraktowaniem kultury jedynie jako zasobu stanowiÈ-
cego narzÚdzie wbrealizacji celów organizacyjnych (w tym ekonomicznych), 
prowadzi do tworzenia swoistych monokultur wb organizacjach, wb których 
brak moĝliwoĂci wyraĝenia sprzeciwu ib twórczego Ăcierania siÚ poglÈdów, 
znaczeñ czy sensów nadawanych rzeczywistoĂci organizacyjnej prowadzi do 
zjawiska utraty podmiotowej autonomii (Suïkowski, 2011). 
Jak diagnozuje Hugh Willmott, wbperspektywie funkcjonalistycznej wol-
noĂÊ jednostki traktowana jest jako wartoĂÊ podejrzana, która wymaga kon-
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troli przy pomocy procesów zarzÈdzania (Willmott, 1993). Funkcjonalistyczny 
sposób zarzÈdzania kulturÈ organizacyjnÈ reprezentant Critical Management 
Studies przyrównuje do funkcjonowania systemu totalitarnego opisanego 
wb„Roku 1984” przez Orwella ibokreĂla mianem „korporacyjnego kultury-
zmu”. Czerpie on swoje zaïoĝenia zbtakich koncepcji, jak szkoïa stosunków 
miÚdzyludzkich, teoria instytucjonalna czy „teoria Y”, natomiast najpeï-
niejsze odzwierciedlenie znalazï wb bestsellerowej publikacji Toma Petersa 
ibRoberta Watermana „Poszukiwanie doskonaïoĂci wbbiznesie” (zob. Peters 
ibWaterman, 1982).
CechÈ charakterystycznÈ „korporacyjnego kulturyzmu” jest wysoki 
poziom wyrafinowania metod sprawowania kontroli przy pomocy kultury 
(Suïkowski, 2011). Paradoksalnie bowiem „kulturystyczne” metody zarzÈ-
dzania kulturÈ organizacyjnÈ nie majÈ prowadziÊ do bezpoĂredniej kontroli 
ibdyscyplinowania pracownika – takie wartoĂci jak wolnoĂÊ czy autonomia 
traktowane sÈ cynicznie jako sojusznik wbdÈĝeniu do odgórnie narzuconych 
celów organizacyjnych. Tym samym wartoĂci te stajÈ siÚ zwykïym zasobem 
organizacyjnym, którym moĝna zarzÈdzaÊ ibmanipulowaÊ, co prowadzi do 
ich wyeliminowania zbprzestrzeni ĝycia organizacyjnego (Willmott, 1993). 
W perspektywie funkcjonalizmu socjalizacja pracowników wborganizacji 
polega na swoistej indoktrynacji opartej na uĂwiadamianiu im, ĝe autonomia 
ibwolnoĂÊ to co prawda wartoĂci moĝliwe do urzeczywistnienia, ale jedynie na 
drodze Ăcisïego, konformistycznego przywiÈzania sposobów myĂlenia, dziaïa-
nia ibbycia do systemu aksjonormatywnego organizacji. Jak zauwaĝa David 
Collins (1998), taki przesocjalizowany model zarzÈdzania kulturÈ charaktery-
styczny jest nie tylko dla popularyzatorskich koncepcji publikowanych przez 
guru zarzÈdzania zbmyĂlÈ o konsultantach, ale takĝe dominuje wbnaukowych 
podejĂciach Edgara Scheina (1986) czy Geerta Hofstede (2000)2. W kon-
cepcjach tych ewentualny konflikt wartoĂci skutkujÈcy Ăwiadomym oporem 
wzglÚdem dominujÈcych norm ibwartoĂci, pozwalajÈcy na urzeczywistnienie 
realnej wolnoĂci, traktowany jest jako przejaw sïaboĂci kultury ib dysfunk-
cjonalnoĂci organizacji, którÈ naleĝy wyeliminowaÊ za pomocÈ procesów 
zarzÈdzania (Zawadzki, 2013a).
Gïównym celem krytycznych studiów kulturowych jest diagnoza warun-
ków dla moĝliwoĂci wyzwalania ludzkiego potencjaïu krytycznej refleksji, 
innymi sïowy oĂwietlanie przeszkód organizacyjnych dla moĝliwoĂci urzeczy-
wistnienia uzasadnionego oporu ib emancypacji rozumianej jako krytyczne 
upeïnomocnienie. Emancypacja oznacza wb tym kontekĂcie uĂwiadomienie 
sobie lub innym ludziom (tutaj: pracownikom, menedĝerom, naukowcom, 
studentom) niekoniecznoĂci przyjmowania dehumanizacyjnych zaïoĝeñ 
wb myĂleniu ib dziaïaniu i/lub niekoniecznoĂci bytowania wb uwïaczajÈcych 
podmiotowoĂci ibgodnoĂci warunkach, zbjednoczesnÈ intencjÈ zmiany pozwa-
lajÈcej na gïÚbszÈ troskÚ o czïowieczeñstwo ib podmiotowoĂÊ (Alvesson 
ib Willmott, 1992; Alvesson, Brigman ib Willmott, 2009; Habermas, 1972). 
Rezultatem krytycznych badañ nad kulturÈ organizacyjnÈ jest wzrost jakoĂci 
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demokratyzacji relacji wewnÈtrzorganizacyjnych, moĝliwy dziÚki wzrostowi 
krytycznej refleksyjnoĂci u podmiotów zaangaĝowanych wb dziaïania orga-
nizacyjne, który umoĝliwia poprawÚ jakoĂci komunikacji.
Podsumowanie refleksji dotyczÈcej paradygmatów zarzÈdzania kulturÈ 
organizacyjnÈ przedstawia tabela 3.
Paradygmat
Sposób korzystania 
zbwiedzy o kulturze
Metafora 
kultury
Perspektywa 
badawcza
Funkcjonalistyczny
Zmienna wewnÚtrzna 
(zaleĝna)/zmienna 
zewnÚtrzna 
(niezaleĝna)
Zasób
Klan
Klej spoïeczny
 etic
Niefunkcjonalistyczny Metafora rdzenna
Kompas
Opór 
ibemancypacja
 emic
Tab. 3. Konceptualizacja kategorii badawczych pozwalajÈcych na diagnozÚ metapara-
dygmatycznÈ wb epistemologii kultury organizacyjnej. ½ródïo: opracowanie wïasne.
4. Podsumowanie
Badania naukowe przeprowadzane wb naukach o zarzÈdzaniu powinny 
charakteryzowaÊ siÚ wysokim poziomem refleksyjnoĂci na pïaszczyěnie epi-
stemologicznej. Wybór zaïoĝeñ filozoficznych ibzwiÈzanych zbnimi okreĂlo-
nych tradycji naukowych ma spore znaczenie zarówno wbkontekĂcie sposobu 
badania rzeczywistoĂci organizacyjnej, jak ib interpretacji wyników, ab takĝe 
wbperspektywie zmieniania tej rzeczywistoĂci. Krytyczna autorefleksja nad 
przyjmowanymi zaïoĝeniami filozoficznymi wb badaniach prowadzonych 
wb dyscyplinie nauk o zarzÈdzaniu to zatem kwestia nie tylko rzetelnoĂci, 
ale teĝ etyki badawczej (Zawadzki, 2013b).
Przeprowadzona refleksja pozwoliïa okreĂliÊ znaczenie funkcjonalistycz-
nych zaïoĝeñ metateoretycznych przyjmowanych wb koncepcjach dotyczÈ-
cych kultury organizacyjnej. Zaïoĝenia te prowadzÈ do reifikacji czïowieka 
ibpomijajÈ gïÚbszy wymiar funkcjonowania organizacji jako przestrzeni kon-
struowania znaczeñ ib sensów. Czïowiek traktowany jest instrumentalnie, 
gïównie jako zasób organizacyjny, którym moĝna wbïatwy sposób zarzÈdzaÊ 
ibmanipulowaÊ. WolnoĂÊ czy emancypacyjny wymiar funkcjonowania wborga-
nizacji pojmowane sÈ jako wartoĂci podejrzane ib wymagajÈce ograniczeñ 
przy uĝyciu procesów zarzÈdzania (Willmott, 1993).
Warto nasycaÊ badania wb dyscyplinie nauk o zarzÈdzaniu zaïoĝeniami 
filozoficznymi charakterystycznymi dla teorii krytycznej. Pozwala ona nie 
tylko na autorefleksjÚ epistemologicznÈ, ale takĝe na troskÚ o podmiotowy 
wymiar egzystencji jednostek zaangaĝowanych wb procesy organizowania 
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ibzarzÈdzania. W kontekĂcie przeprowadzonej refleksji wydaje siÚ zasadne 
twierdzenie, ĝe ograniczanie funkcjonalistycznej orientacji wbbadaniu kultury 
organizacyjnej na rzecz podejĂÊ niefunkcjonalistycznych to jedno zbnajwaĝ-
niejszych zadañ, jakie stojÈ wspóïczeĂnie przed naukami o zarzÈdzaniu.
Przypisy
1  Warto odnotowaÊ, ĝe wbzakresie rozwoju humanistycznego nurtu zarzÈdzania wbPolsce 
prym wiodÈ badacze skupieni wokóï Wydziaïu ZarzÈdzania ibKomunikacji Spoïecznej 
Uniwersytetu Jagielloñskiego oraz Wydziaïu ZarzÈdzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Czasopismo „Problemy ZarzÈdzania” (UW) oraz „Culture Management/
ZarzÈdzanie KulturÈ” (UJ) stanowiÈ swoiste humanistyczne wyspy na morzu pol-
skiego funkcjonalizmu.
2  Warto dodaÊ, ĝe podejĂcia Scheina ibHofstedego nadal cieszÈ siÚ sporÈ popularnoĂciÈ 
wbpolskim dyskursie zarzÈdzania.
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